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O PROCESSO DE ADAPTAÇÃO ESTRATÉGICA A PARTIR DAS 
MUDANÇAS ORGANIZACIONAIS: 













O objetivo deste estudo é identificar as principais mudanças estratégicas que ocorreram 
no decorrer da história de uma empresa do segmento de confecção num recorte 
longitudinal de 42 anos, bem como, entender como a empresa se adaptou em relação a 
estas mudanças. No que se refere a metodologia, foi adotado uma abordagem 
predominantemente qualitativa, com a utilização de um estudo de caso único. No 
processo de coleta dos dados, foi utilizada a técnica de entrevistas, gravadas e 
transcritas respeitando as falas autênticas de cada entrevistado. As entrevistas ocorreram 
em dois momentos: no primeiro momento foram realizadas entrevistas individuais com 
os três diretores da empresa – industrial, comercial e financeiro – para resgatar da 
lembrança de cada gestor as principais mudanças estratégicas que ocorreram no 
decorrer da história da empresa (desde o início da sua constituição); no segundo 
momento foi realizado um focus groups com os três gestores simultaneamente, com a 
intenção de esclarecer alguns pontos que divergiram nas entrevistas individuais sobre as 
mudanças estratégicas apresentadas por eles. Pode-se concluir que desde 1964, 
observam-se mudanças estratégicas com algumas características de proatividade na 
busca de novos mercados e oportunidades, mas a partir de 2002, a exclusividade coloca 
a empresas em uma posição passiva frente a Mormaii, reativa frente ambiente e aos 
concorrentes que dominavam o mercado. Desse modo, a empresa entre os anos de 1964 
a 1997, teve predominância estratégica analítica e um determinismo ambiental alto. No 
período de 2000 a 2006, a empresa se apresentou proativa e com escolha estratégica e 
determinismo ambiental baixo. 
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Lidar com a incerteza e dinamismo do ambiente, assim como, analisar as 
complexas informações disponíveis no ambiente externo requer primeiramente o 
entendimento do que é ambiente e como as organizações agem e interagem com o 
mesmo. Estudos de ambiente têm sido focados principalmente na busca da compreensão 
das variáveis do ambiente externo, mas antes, buscam as delimitações entre o ambiente 
organizacional, denominado de ambiente interno e o ambiente externo. Segundo 
Mintzberg e Quinn (2001), as decisões estratégicas são aquelas que direcionam o 
empreendimento, promovendo visibilidade à luz do previsível e do imprevisível, da 
mesma forma que as variações e transformações do ambiente podem causar. A mudança 
estratégica está intimamente ligada ao processo decisório, sendo preponderante para a 
mudança da estratégia de uma organização. Pettigrew (1987) sustenta que a mudança 
estratégica é um processo complexo, contínuo e dependente de cada situação, sendo que 
a capacidade de antecipação e de adequação à realidade, é a essência da estratégia.  
Daft (1999) afirma que existem duas estratégias para conviver com as incertezas: 
adaptar a organização às mudanças ambientais e a outra, influenciar o ambiente para 
torná-lo mais compatível com as necessidades da organização. Para tanto, os fatores que 
envolvem o ambiente, a tomada de decisão ou as pressões exercidas pelos stakeholders 
fazem com que estratégias até então deliberadas sejam substituídas por emergentes 
(MINTZBERG, 1978), ocasionando assim, grandes mudanças estratégicas na 
organização. Cada organização tem uma forma própria de lidar com o ambiente e esta 
forma pode gerar vantagens sobre seus concorrentes. A partir das mudanças percebidas 
no ambiente, decisões são tomadas e estratégias são definidas. 
Nesta ampla moldura, este estudo tem como objetivo, identificar as principais 
mudanças estratégicas que ocorreram no decorrer da história da empresa, bem como, 
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2. Marco Teórico 
 
A presente pesquisa está fundamentada teoricamente nos conceitos referente a 
ambiente organizacional e adaptação estratégica, nos quais são detalhados nas linhas a 
seguir. 
Diferentes autores buscam classificar o ambiente e definir as partes que o 
compõem, e desta forma, atribuir características e definições que permitam aos 
pesquisadores e organizações uma melhor compreensão das dimensões e da inter-
relação destas com o ambiente. A busca destas definições e da delimitação entre o 
ambiente interno e o externo é uma complexa tarefa que segundo Miles e Snow (1978), 
esta tarefa é mais difícil que localizar as fronteiras de uma nuvem. 
O ambiente pode ser subdividido em ambiente tarefa e ambiente geral (DILL, 
1958). Este autor define os tipos de ambiente pela sua característica de relação de 
proximidade com a organização. O ambiente tarefa reúne clientes, fornecedores, 
concorrentes e órgãos reguladores e desta forma, tem influência direta sobre a 
organização. Já o ambiente geral é formado pelas condições econômicas, sociais, 
culturais e legais. Para Aldrich (1979) e Choo (1998) o ambiente possui três 
classificações: fonte de recursos, fonte de variação e fonte de informação. 
Child e Smith (1987) afirmam que o ambiente pode ser mensurado e pode ser 
denominado como ambiente real e percebido. O ambiente real representa as condições e 
fatos como eles são e ocorrem na realidade, enquanto o ambiente percebido é a leitura 
que o gestor/organização faz do ambiente real para tomar as decisões. Portanto, o 
ambiente percebido, é o ambiente utilizado pelos gestores e quanto menor a diferença 
entre as informações do ambiente real e o percebido, em menor grau será a incerteza. 
(GALBRAITH, 1973). 
Rossetto (1998) destaca que o ambiente objetivo, divide-se em duas dimensões: 
institucional e técnico-econômica. A dimensão institucional é permeada pelas regras 
que cada organização deve atender para que sejam inseridas em determinado ambiente, 
como: leis, características culturais e outros fatores externos. A dimensão técnico-
econômica é caracterizada pela troca dos produtos e serviços por recompensas 
oferecidas pelo mercado que se dá através dos clientes, fornecedores, concorrentes, etc.. 
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Pode-se frisar com base em Cochia e Silva (2004), que as escolhas estratégias 
estão diretamente relacionadas com ambiente. Desse modo, a forma como cada gestor 
percebe o ambiente é determinante para a definição das estratégias. Por outro lado, 
grupos de organizações inseridas em um mesmo ambiente não necessariamente definem 
estratégias semelhantes. 
Portanto, convém ainda mencionar, que os estudos de Cochia e Silva (2004) 
apontam que os grupos de organizações atribuem significados diferentes aos valores 
ambientais e às definições de um domínio de um produto, de mercado ou de seus 
recursos. 
 
2.1 Adaptação Estratégica 
A perspectiva de adaptação estratégica pauta-se em duas visões, a saber: 1) visão 
determinista e 2) visão voluntarista. Na visão determinista as estratégias organizacionais 
são definidas em função das pressões ambientais. Já na visão voluntarista, a estratégia 
da organização em função da sua estrutura, apresenta poder de manipulação do 
ambiente (ROSSETTO, 1998). 
Rossetto (1998) faz menção, que a análise de adaptação estratégica na visão 
determinista é baseada em duas formas, quais sejam: a seleção natural e a institucional. 
Nesta ordem de ideias, Hannan e Freeman (2007) afirmam que há na literatura 
estudos direcionados para o tema seleção natural, outros direcionados para a visão da 
adaptação. A adaptação tem uma perspectiva voltada para as lideranças ou dirigentes 
organizacionais. Estes dirigentes observam o ambiente para identificar ameaças e 
oportunidades, e elaboram estratégias que resultam em ações no contexto 
organizacional, para a adaptação no ambiente em que está inserido. 
Hrebiniak e Joyce (1985) desenvolveram uma tipologia focada na adaptação 
ambiental, cuja escolha ambiental é posicionada em relação ao determinismo ambiental, 
diretamente relacionados com variáveis independentes no processo de adaptação. Neste 
sentido, esta tipologia destaca que as organizações podem escolher suas decisões 
dependendo das circunstâncias do ambiente, em que as características objetivas do 
ambiente poderão ser trabalhadas, a fim de criar medidas que condicionam as decisões 
de acordo com as características do ambiente subjetivo que é o ambiente percebido. 
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Para facilitar a compreensão da tipologia, a Figura 1, apresenta 4 (quatro) 
quadrantes destacam as formas de escolhas estratégicas em função do determinismo 
ambiental. A maioria dos estudos foca a análise da adaptação estratégica no quadrante I 
(seleção natural) e quadrante III (escolha estratégica) (HREBINIAK; JOYCE, 1985). 
a) Quadrante I: as empresas não possuem controle dos fatores exógenos, se 
apresentam com baixa escolha estratégica e determinismo ambiental alto; 
b) Quadrante II: a escolha estratégica e o determinismo ambiental são altos. 
Há os fatores exógenos do ambiente que afetam as decisões da empresa, porém esta 
desfruta do processo de escolha mesmo com o ambiente turbulento. Isto quer dizer em 
alguns momentos que os resultados organizacionais são afetados em algum nicho do 
ambiente, porém em outros nichos há possibilidade de escolha. As empresas que se 
enquadram neste quadrante são de grande porte e pertencem a indústrias altamente 
reguladas por fatores governamentais e legais, nos quais definem formas de administrar 
o negócio. Por apresentarem um perfil de grande porte, possuem estruturas suficientes 
que justifica a baixa dependência de recursos exógenos ambientais; 
c) Quadrante III: é o oposto do quadrante I. As empresas desfrutam de alta 
escolha estratégica e baixo determinismo ambiental. A alta escolha estratégica se 
justifica, porque a autonomia e o controle é uma característica predominante. Não 
possuem dependência de recursos, pois desfrutam de uma influência sobre outras 
empresas no ambiente; 
d) Quadrante IV: apresenta uma baixa escolha estratégica e determinismo 
ambiental. Empresas que se enquadram neste quadrante não apresentam escolha 
estratégica, sendo que a adaptação das mudanças ambientais é por casualidade. Os 
fatores endógenos se apresentam incipientes, sendo ineficaz às oportunidades e 
condições do ambiente. Este tipo de empresa apresenta poucas inovações e nenhum 
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Fonte: Hrebiniak e Joyce, 1985. 
 
Sobre as escolhas estratégicas é possível ainda fazer menção a tipologia de Miles 
e Snow (1978) sobre os quatro tipos de estratégia com a seguinte classificação: 
defensoras (não possui foco no desenvolvimento de produtos no mercado, porém alta 
eficiência nos processos internos), prospectoras (busca constante de novas 
oportunidades e foco no desenvolvimento de produtos), analíticas (é um misto entre 
defensoras e prospectoras), e reativas (não possuem uma estratégia definida). 
Finalmente, vale ainda frisar que Miles e Snow (1978) focaram seus estudos em 
pequenas empresas, em que a tipologia de estratégia adotada por esses autores tem 
atraído e chamado a atenção de pesquisadores em administração estratégica já que se 
trata de uma classificação mais abrangente, ao contrário da de Porter (1980), que pela 
sua classificação as pequenas empresas estariam fadadas à estratégia de foco, 




A presente pesquisa trata-se de uma pesquisa do tipo descritiva com uma 
abordagem predominantemente qualitativa, considerada um estudo de caso único (YIN, 
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2005), pois permitiu a compreensão longitudinal de determinados episódios ao longo da 
história de uma empresa, além de possibilitar a apresentação do processo evolutivo de 
cada evento identificado. 
Este estudo foi desenvolvido na Twist Incobras Indústria de Confecções Ltda, 
localizada em Criciúma, SC. Esta empresa está no mercado desde 1964 sendo 
possuidora de um histórico que contempla importantes mudanças estratégicas que 
resultaram em decisões norteadoras dos rumos da empresa até 2006. Líder em vendas de 
Confecção esportiva no Brasil, a Twist Incobras teve um forte crescimento ao longo dos 
anos, com perfil predominante familiar. 
No processo de coleta dos dados, foi utilizada a técnica de entrevistas, gravadas 
e transcritas respeitando as falas autênticas de cada entrevistado. Os colchetes “[...]” 
referem-se aos recortes das falas para relatar somente as informações apresentadas pelos 
entrevistados que atendeu o objetivo geral deste estudo. 
As entrevistas ocorreram em dois momentos: no primeiro momento foram 
realizadas entrevistas individuais com os três diretores – industrial, comercial e 
financeiro – da empresa, cada qual apresentou suas recordações sobre os principais 
períodos estratégicos que ocorreram na empresa ao longo dos anos. No segundo 
momento, foi realizada uma pesquisa em profundidade, denominada focus group com 
os três gestores simultaneamente, para compreender como as mudanças estratégicas 
ocorreram e verificar o alinhamento dos discursos entre os três. 
A presente pesquisa conclui com a análise das mudanças estratégicas apontadas 
pelos gestores da organização, com uma categorização a luz das teorias de Hrebiniak e 
Joyce (1985) e Miles e Snow (1978). As tipologias apresentam características que 




Para introduzir a análise dos resultados, convém dizer que a empresa em estudo 
atua há 45 anos no mercado. Nestes longos anos de experiência, a Twist Incobras 
Indústria de Confecções Ltda, enfrentou várias mudanças no decorrer da sua história. 
Sendo assim, este estudo tem o intuito de identificar estas principais mudanças e 
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analisar cada uma a partir da tipologia de Miles e Snow (1978) e Hrebiniak e Joyce 
(1985). 
A Twist Incobras conta com 100 colaboradores diretos e 200 indiretos. Sua 
principal atividade é a produção de produtos de vestuário sendo uma das empresas 
licenciadas da marca Mormaii. 
Com um parque fabril localizado na cidade de Criciúma, SC possui a 
concentração da produção nas fases de corte e acabamento. O restante do processo, 
bordado, serigrafia, costura e lavanderia e alguns serviços de acabamento são 
terceirizados. O departamento de desenvolvimentos de novos produtos é localizado na 
sede da Mormaii no município de Garopaba, SC. Os produtos são desenvolvidos na 
sede da Mormaii por um grupo de profissionais capacitados contratados pela Twist 
Incobras, e enviados para Criciúma para a produção e comercialização dos produtos. 
A Twist Incobras com a licença da Mormaii tem a autorização de desenvolver, 
produzir e comercializar os produtos da marca, em que repassa apenas o royalt por 
todos os produtos faturados. Convém destacar, que qualquer venda da marca, esta é 
primeiramente registrada no sistema próprio da Mormaii e posteriormente, encaminhada 
para os licenciados via internet. Sendo assim, a marca tem total controle sobre todos os 
produtos produzidos e comercializados pelos seus vários licenciados. 
Para facilitar a compreensão das mudanças estratégicas que ocorreram no 
decorrer da história da empresa no decorrer dos tempos, conforme apresentado na 
Tabela 1, que destaca os quatro períodos estratégicos. Em cada período, há eventos 
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Tabela 1: Períodos e eventos estratégicos da empresa em estudo – 1964 a 2006. 
 
Fonte: dados da pesquisa. 
 
4.1 Período Estratégico I: Nascimento e identificação de outros mercados – 
1964 a 1981. 
 
No período estratégico I, houve três eventos estratégicos, sendo eles: i) Início 
das atividades da empresa como atacado e armarinho (1964); ii) Início da confecção 
com a criação da marca Twest no segmento de confecção (1978) e iii) Início da 
produção dos produtos internamente na empresa de forma parcial (1981). 
O primeiro evento estratégico refere-se ao início das atividades da empresa. Em 
1964 o proprietário da empresa identificou uma oportunidade de ser um grande 
atravessador de grandes marcas para a região sul de Santa Catarina. A empresa chegou a 
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ser considerada o segundo maior atacado de secos e molhados do sul do Brasil. A 
empresa vendia de tudo um pouco, desde sabonetes até confecção e calçados. Para a 
empresa na época era vantajoso ser revendedor de grandes marcas, isto porque a região 
de Criciúma e Chapecó tinham grandes compradores de botas Vulcabras. Criciúma 
adquiria botas pretas para as minas de carvão e Chapecó e botas brancas para os 
frigoríficos. 
 
A Empresa nasceu como secos e molhados lá em 1964, como grande atacado 
preenchendo uma lacuna que existia em relação à distribuição [...] a gente 
vendia botas Alpargatas, chinelos Havaianas para as lojas da cidade, por quê?  
Porque a Alpargatas já tinha uma rede de distribuição, já tinha uma rede de 
representantes para vender diretamente das lojas do interior de SC, Criciúma, 
em fim, nas redondezas então a gente, ao longo dos anos [...] se codificou 
como um grande atacado conseguindo fazer o contato dessas grandes 
empresas [...] a gente chegou a ser o segundo maior atacado do Sul do Brasil, 
tinha uma no Paraná muito grande e tinha Twest aqui. Tanto que a gente 
fornecia botas da Alpargatas para os Frigoríficos Chapecó [...] botas brancas; 
e as botas pretas para as minas de Criciúma (Gestor II). 
 
Com o passar do tempo, os gestores começaram a perceber que o segmento de 
atacado estava com os dias contados, isto porque as grandes marcas que a Twest 
representava davam sinais de que era possível ter relações comerciais com o 
comerciante e não mais possuir um atravessador. Neste sentido, em 1978 a empresa 
começou a iniciar a produção de confecção simultaneamente com o atacado. 
A empresa continuou com as atividades de atacado, mas agora produzindo 
produtos para grandes marcas, como: Mesbla, Mappin e Carrefour. Estas marcas 
demandavam altos volumes de produção e a Twest produzia e distribuía para todo o 
Brasil. Além de produzir para grandes magazines a empresa também iniciou a produção 
da marca própria denominada Twest.  
 
Então a empresa teve que repensar o seu negócio e foi quando ela começou a 
pensar no ramo de confecção.[...] : eu imagino que eles tenham percebido 
que o futuro podia não reservar nada de bom naquele mercado, então 
começou a focar na confecção, começou a produzir confecção focado na 
venda dos grandes magazines; Mesbla, Mappin, Carrefour, as grandes redes 
que existiam que hoje a gente chama de PL “Private Lable” que é produzir 
com marca de uma outra empresa, grandes produções. Que é produzir com 
toda estrutura e entregar embalado para empresa com a marca dela, que é 
diferente que a Incobras faz hoje. Então, produzindo para grandes magazines, 
SP, distribuindo para o Brasil todo, e também para por a marca própria que 
não era Twist, era Twest. (Gestor II). 
 
Convém fazer menção que neste período a empresa não possuía estrutura própria 
para a produção dos produtos, nem o conhecimento específico do processo produtivo de 
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uma empresa de confecção. Para aproveitar esta oportunidade, inicialmente, a empresa 
começou a terceirizar todas as etapas produtivas na cidade de Brusque. 
 
Isso em 1978 na verdade a gente começou a terceirizar [...] como nós não 
tínhamos conhecimento da fábrica a gente começou com a marca, mas essa 
marca a gente terceirizava. Tinha um pessoal de Brusque que a gente 
fabricava lá. Comprava o tecido, e ele fazia todo o trabalho de corte, e tal. 
(Gestor I). 
 
Com a terceirização das etapas produtivas, a empresa começou a adquirir 
conhecimento sobre os processos, bem como, se estruturar para produzir os produtos 
internamente. Em 1981 a empresa já começou a produzir os produtos da marca 
internamente, porém ainda mantinham a terceirização como alternativa para manter sua 
capacidade produtiva. Pode-se perceber nas falas Gestor I, que a empresa em três anos 
atuando no segmento de confecção já tinha uma estrutura para produzir internamente 
seus produtos. 
 
Em 1981, isto é, 3 anos depois, a gente começou a fazer o processo todo aqui, 
de corte, até...aí a gente começou a montar as fábricas... aí a gente começou a 
cortar, e começou a botar nossas fábricas, e nesse período também já tinha 
terceirização. Em 3 anos que a gente pegou a marca, começou a fazer, 
aprendeu o que se fazia com o fornecedor e começou a cortar e fabricar e 
também terceirizar (Gestor I). 
 
Com base nas mudanças destacadas no período estratégico I, pode-se dizer que 
nestas mudanças a empresa apresentou uma estratégia com característica analítica. 
Miles e Snow (1978) consideram que este tipo de empresa possui uma estratégia de 
manter uma linha de produtos estável, porém simultaneamente atua com novos produtos 
e serviços bem sucedidos em outro setor. Este tipo de empresa possui uma posição 
intermediária entre as estratégias defensivas e as prospectoras. É possível dizer que 
neste período a empresa possuiu uma estratégia analítica porque se manteve no 
segmento atacadista e simultaneamente começou a atuar no segmento de confecção para 
aproveitar uma oportunidade de um mercado – naquele momento – altamente em 
ascensão. 
Segundo a tipologia de Hrebiniak e Joyce (1985), este período estratégico pode 
ser enquadrado no quadrante II, em que tanto as escolhas estratégicas e o determinismo 
ambiental são altos. Foi possível perceber que a Twest manteve-se constantemente 
buscando oportunidades de mercado, não atendo-se as dificuldades apresentadas pelo 
mercado. 
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O processo de buscar alternativas em outros segmentos ocorreu porque os 
gestores já previam – através dos sinais do mercado – que o negócio de atacado não 
seria mais interessante para os negócios da empresa. Neste sentido, o processo de 
escolha foi ousado, mesmo o ambiente apresentando incertezas. 
 
4.2 Período Estratégico II: Reestruturação Interna - 1988 a 1997. 
 
O período estratégico II é caracterizado por várias reestruturações internas no 
negócio da empresa. Estas reestruturações são compostas por cinco eventos estratégicos, 
quais sejam: i) Entrada de um gestor para auxiliar na administração da empresa (1988); 
ii) Investimento do sistema informatizado de CAD/CAM (1988); iii) Introdução de 
micro computadores para auxiliar nos processos administrativos (1989); iv) Criação de 
uma empresa (Incobras) paralela a Twest – empresa criada para produzir produtos 
Mormaii (1992); v) Início do desenvolvimento de um sistema próprio informatizado de 
gestão (1994), vi) Aquisição de uma máquina de enfesto para o setor de corte (1996) e 
vii) Fim das atividades de atacado e armarinho (1997). 
Em 1988 a empresa já estava consolidada no mercado no segmento de confecção 
e atacado, no entanto, diante da expansão do negócio, um dos filhos do gestor percebeu 
a necessidade da existência de um profissional externo – com conhecimentos em gestão 
de negócios – para auxiliar a família na organização da empresa. Esta iniciativa ocorreu, 
porque um dos filhos trabalhava na área administrativa-financeira da empresa e por ter 
pouca idade na época, sentia-se inseguro em tomar decisões de alto risco. Naquele 
período, o país passava por constantes problemas econômicos e controlar as oscilações 
da moeda era um desafio para o jovem.  
 
[...] houve deflação na época do Plano Funaro, que pegou a gente. Eu aprendi 
muito, mas envelheci muito naquele período. [...] eu nunca tinha pensado 
como um dono, por um ponto foi bom que eu cresci só que o fardo foi muito 
grande e eu não conseguia carregar [...] (Gestor III). 
[...] na faculdade conheci o Xxxxx
3
 já conhecia ele [...] de família e tal ele era 
meu professor [...] sabe empresa familiar, e pai e filho às vezes dá muito 
atrito, as decisões muito rápidas coisas que eu não sabia e tinha que aprender 
também com o tempo às vezes eu precisava de alguém que já soubesse tal 
coisa, então não tinha como assumir muita coisa ali que eu não sabia, meu pai 
ali me tratava como empregado (Gestor III). 
                                                          
3
 Xxxxx: refere-se ao nome do profissional contratado para auxiliar na gestão do negócio. 
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[...] o Xxxxx [...] acabou aceitando o convite e eu convenci meu pai a fazer 
uma coisa diferente [...] então aprendi muita coisa com ele [...] mas foi bom, 
veio uma pessoa diferente botou um olhar diferente (Gestor III). 
 
Pode-se observar nas falas do Gestor III, que a contratação deste profissional foi 
muito importante para o crescimento da empresa. Este profissional com uma visão mais 
aberta e com experiência em outros negócios começou a apresentar à empresa a 
possibilidade de melhorar a capacidade produtiva da mesma. Ainda em 1988, empresa 
investiu num sistema CAD/CAN e segundo o Gestor I a empresa “[...] ganhou na 
agilidade e a confiabilidade, muito mais ágil no próprio corte e com isso a 
produtividade aumentou consideravelmente porque eram dois gargalos na empresa, a 
modelagem era um gargalo e o risco (encaixe) era outro gargalo [...]”. 
 
A empresa começou rudimentar fazendo modelagem em papelão, comprou 
um equipamento, um sistema de CAD/CAN, ou seja, um sistema de 
computador que te dá aproveitamento de tecido, você faz o encaixe, ou seja, 
não trabalhava mais com o molde numa mesa e sim a modelagem foi passada 
para o computador, [...] o processo de modelagem (Gestor I). 
 
No ano de 1989, o profissional contratado convenceu o proprietário e os filhos 
em alugar alguns computadores para facilitar as atividades da área administrativa da 
empresa. Após muita insistência, este profissional conseguiu convencer a todos a 
introdução de micro computadores no auxílio dos processos administrativos. Segundo o 
Gestor III a empresa na época gerenciava as informações do setor administrativo em 
fichas, o que dificultava o acesso às informações de forma precisa e ágil. “[...] a gente 
utilizava o fichário [...] então tu não tinha, por exemplo, o faturamento do dia, tinha 
que ficar somando na mão. A contabilidade passava horrores tinha que fazer os livros 
fiscais sistema de gelatina [...] mas era assim um sistema bem arcaico, mas era da 
época”. 
 
Justamente ele que trouxe essa ideia, ele que viu, conhecia [...] houve 
resistência de todo mundo, do meu pai também, por que tu tá pagando 
aluguel de uma coisa [...] nós tínhamos 4, 5 pessoas que tiravam nota fiscal 
cada venda tirava uma a uma, então 4tinha que passar o pedido ali [...] o 
computador serviu na verdade pra faturamento. A gente começou a faturar 
com nota, [...] ele fazia o faturamento e depois tu sabia as duplicatas que 
tinham vencido, tipo um acompanhamento mais diário. O faturamento que a 
gente tinha, fazia muito volume [...] (Gestor III). 
 
Em 1992 houve a criação de uma empresa chamada Incobras paralela a Twest 
para produzir produtos da marca Mormaii. A iniciativa do proprietário em criar uma 
empresa paralela a Twest foi porque observou que a marca Mormaii tinha futuro e que 
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poderia ser uma alternativa de negócio para um futuro próximo. Nesta época estava 
entrando produtos chineses no mercado brasileiro, e previa-se que manter a marca 
Twest no mercado com um preço competitivo seria muito difícil, isto porque os 
produtos chineses entravam no Brasil com preços muito abaixo dos produtos produzidos 
nacionalmente. Para isso, o proprietário da Twest convidou dois empresários da cidade 
de Criciúma que tinham experiência em confecção do vestuário para serem sócios e 
gerenciar o negócio. 
 
Então a [...] transformação da empresa [...] foi a maneira que ela encontrou 
para sobreviver nesse momento. Foi aí que surgiu, [...] a Incobras. Ela pensou 
em se associar a alguém que tivesse uma marca, porque ela já viu lá no início 
dos anos 90 que para sobreviver no mercado ia precisar ter valor agregado no 
produto ia precisar ter uma marca forte por trás do negócio (Gestor II). 
 
A iniciativa de nomear esta empresa filha como Incobras foi intencional, porque 
segundo o Gestor III “[...] chamou-se Incobras porque na época sonhou [...] que a 
gente fosse exportar muito a marca Mormaii [...] vai crescer e tal,  e botou Indústria e 
Comércio de Confecções Brasileiras Ltda, [...]  pois se percebeu que o mundo começou 
a querer coisa de Brasil”. 
 
E aí surgiu a Mormaii, então em 1992, nós criamos uma empresa, que foi a 
Incobras, que ela teve a licença da marca Mormaii, pra fazer a confecção. A 
gente chegou a fazer calçado, também e aí foi. Bom, quando a gente começou 
com a Mormaii, então tinha a Twest, e a Mormaii [...] foi um braço [...] ou 
perna da Twest. E a gente sabia que a Twest era uma marca que também 
estava com os dias contados [...] (Gestor I). 
 
Em 1994 a empresa já estava com três negócios, a saber: i) atacado, ii) marca 
Twist e iii) a Incobras com produção dos produtos Mormaii. Pela complexidade 
existente para gerenciar as informações, percebeu-se a necessidade de desenvolver um 
sistema próprio informatizado de gestão. Para isso a empresa contratou analistas de 
sistemas para realizar o desenvolvimento dos programas internamente na empresa em 
que somente foi implantado 6 (seis) anos mais tarde, mais precisamente no ano de 2000. 
“Em 94 já começou a evoluir a empresa nessa época começou a desenvolver o sistema 
próprio” (GESTOR III). Em 1996 a empresa começou a ampliar suas vendas e 
consequentemente era preciso ampliar a capacidade produtiva. Assim, a empresa 
investiu numa máquina de enfesto para o setor de corte. Segundo o Gestor I, com este 
investimento a empresa começou a ter redução de custos de mão-de-obra.  
 
Revista Iniciação Científica, v. 9, n. 1, 2011, Criciúma, Santa Catarina. ISSN 1678-7706 
19 
[...] adquirimos [...] uma mesa enfestadora automática, onde um funcionário 
consegue fazer o trabalho e na outra precisava de pelo menos dois, por que 
você tem mesas de dois metros e é um de um lado da mesa e outro de outro 
lado. Então você passou a trabalhar com um funcionário no lugar de trabalhar 
com dois (Gestor I). 
 
Em 1997 a empresa finalizou as atividades de atacado e armarinho. Isto 
aconteceu porque a empresa desde 1978 já percebia que as grandes marcas não 
utilizariam mais um atravessador para comercializar seus produtos, isto é, iam direto aos 
comerciantes. Com o passar dos anos as grandes marcas começaram a comercializar 
direto, e para a Twest continuar neste segmento já era inviável. “[...] o armarinho parou 
porque as marcas que a gente tinha, começaram a vender direto para o consumidor, e 
por isso não foi mais viável economicamente e por isso a gente tava revendendo um 
produto que a própria marca tava indo direto pra o cliente” (Gestor I). 
 
[...] As próprias grandes empresas começaram a perceber isso, que um 
atravessador a menos obviamente ia gerar melhores negócios para elas, iam 
poder controlar melhor o mercado os pontos de venda e começaram a mudar 
esse esquema, não mais a Twest tinha a exclusividade para fazer essa 
comercialização como também eles passaram a [...] ter os representantes 
deles para vender nossas regiões (Gestor II). 
 
A partir dos eventos supracitados até o momento, é possível perceber a atuação 
dos gestores na condição da percepção do ambiente externo para realizar as adaptações 
no ambiente interno da empresa. Esta ação dos gestores pode ser confirmada por Child e 
Smith (1987) em que fazem menção do ambiente real e ambiente percebido. Pode-se 
dizer que o ambiente real no caso da Twest foi os sinais que o ambiente externo 
apresentava para a empresa, sejam eles: a entrada de produtos chineses no Brasil, ao 
fazer com que a Twest criara uma empresa filha para produzir produtos Mormaii como 
uma forma de preparar um negócio para o futuro; o comportamento das grandes marcas 
em querer revender diretamente aos comerciantes não utilizando mais um atravessador; 
as mudanças no mercado que forçaram a empresa investir em tecnologias para melhorar 
o seu desempenho. Já o ambiente percebido pode ser destacado a ação dos gestores em 
promover as adaptações internamente na empresa para se adequar a realidade de 
mercado do momento, cita-se: investimento no aluguel de micro-computadores para 
melhorar o acesso a informações mais precisas e ágeis; contratação de analistas de 
sistemas para desenvolver um sistema próprio de gestão; investimento em um 
equipamento de AUTOCAD/CAN e uma máquina de enfesto para melhorar a 
capacidade produtiva e finalmente parar as atividades de atacado. 
Revista Iniciação Científica, v. 9, n. 1, 2011, Criciúma, Santa Catarina. ISSN 1678-7706 
20 
Através das mudanças deste período, é possível dizer a partir da tipologia de 
Miles & Snow (1978) que a empresa se apresentou analítica, pois buscou alternativas 
para se manter no mercado, sem abandonar imediatamente seus produtos e serviços 
atuais. Ao se apresentar de forma analítica, pode-se também considerar que a empresa 
se enquadra no quadrante II da tipologia de Hrebiniak e Joyce (1985), isto porque a 
escolha estratégica e o determinismo ambiental são altos. Em muitos momentos os 
fatores exógenos afetaram as decisões da Twest, mas empresa conseguiu desenvolver 
seus processos de escolha se mantendo num ambiente altamente turbulento. 
 
4.3 Período Estratégico III: Reposicionamento da Empresa no Mercado – 2000 
a 2002. 
 
No período estratégico III, houve cinco eventos estratégicos: i) Implantação de 
um sistema próprio informatizado de gestão para controlar o processo de produção 
(2000); ii) a empresa Twest além de produzir sua marca própria, produzia marcas PL - 
private label (2000); iii) Contrato de exclusividade com a empresa Mormaii (2002); iv) 
Fusão da empresa Twest com a empresa Incobras produzindo somente produtos 
Mormaii (2002) e a v) Retirada da marca Twest do mercado e fim das atividades de PL 
– private label (2002). 
Após 36 anos de atuação e o considerável crescimento da empresa, um novo 
período emerge visto como o reposicionamento da empresa no mercado, o repensar nas 
estratégias comerciais e o desenvolvimento dos processos e controles. 
Com o crescimento e expansão do negócio, houve a necessidade de informatizar 
os processos administrativos e produtivos no ano 2000, com a finalidade de ampliar o 
controle das atividades. “[...] os concorrentes começaram a ter equipamentos e tivemos 
que buscar a produtividade, mas a produtividade era condição “sinequanon” de você 
colocar computador [...]” (GESTOR I). Foi neste ano que a empresa implantou o 
sistema informatizado de gestão, iniciado em 1994. 
 
O material humano foi uma dificuldade porque quando começamos a colocar 
a tecnologia, a gente sentiu muita resistência do pessoal, porque, em 88/90, 
quase 20 anos atrás você falava, vou botar um computador na empresa, vai 
desempregar um monte, bota um computador, vai gente para a rua, e na 
verdade a tecnologia foi uma necessidade nossa porque se a gente não tivesse 
evoluído, no fim, mexe nos seus custos e você fica fora de mercado (Gestor 
I). 
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É possível perceber na fala do Gestor I que a grande dificuldade da empresa no 
momento da implantação do sistema de gestão informatizado, foi às pessoas. Isto 
porque estas entendiam que os computadores iam provocar desempregos. Este 
entendimento, segundo o Gestor I, ocorria porque as pessoas tinham um baixo grau de 
escolaridade, e por causa disso a empresa precisou gerenciar este problema, contratando 
pessoas com maior grau de escolaridade. 
 
[...] a questão de instrução escolar, ela começou a ser problema, porque nós 
tínhamos pessoas com grau de estudo de primário, então a gente teve que 
começar a pegar no mercado, pessoas com pelo menos com segundo grau 
completo, e hoje em dia tem pessoas com nível universitário que trabalha no 
PCP, foi uma necessidade, então aqueles funcionários antigos que não 
correram atrás do lucro, porque do prejuízo temos que correr distante dele, e 
tivemos esse grande problema [...] (Gestor I). 
 
Com a atuação somente em confecção do vestuário, a marca Twest além de estar 
produzindo sua marca e paralelamente tendo a Incobras (outra empresa) produzindo 
Mormaii, ainda no ano 2000, abriu espaço para produzir produtos de outras etiquetas 
(PL-Private Label). 
 
[...] inclusive nessa...época a Twist fez a Da Hui [...] ou seja, ela tinha a 
marca Twest e passou a fazer outras marcas, inclusive o chamado PL (Private 
Label) então ela fazia, a marca dela que era Twest, fazia o PL, Makenji, 
chegou-se a fazer alguma coisa, Renner, [...] Paulo Roberto Falcão, Gracie 
[...], e DaHui [...].(Gestor I). 
 
No ano de 2002, em virtude de ambas as empresas (Twest e Incobras) estarem 
produzindo produtos da marca Mormaii e com outra marca concorrente (DaHui), houve 
a decisão da própria Mormaii em exigir da Twest e a Incobras uma relação de 
exclusividade na produção de produtos Mormaii. 
Como reflexo ao problema ora existente de exclusividade da imposição da 
Mormaii, a Twest e a Incobras precisaram reavaliar sua forma de atuação no mercado. 
Convém destacar que a Incobras em 2002 já estava maior que a Twest, isto é, 
apresentava melhores resultados e crescimento anual superior à empresa “mãe”. Com 
base neste cenário, a empresa decidiu realizar uma fusão da Twest e a Incobras, a fim de 
juntar forças para produzir somente produtos Mormaii, passando a ser chamada – após a 
fusão de Twist Incobras. Em 2001/2002 quando a Twest estava praticamente parada, 
houve uma fusão da Incobras e da Twist; a Incobras já muitas vezes maior que a Twist 
nesta época e passou a se chamar Twist-Incobras industria e confecção[...].(Gestor II) 
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[...] o dono da marca Mormaii [...] - me chamou e disse não quero você 
fazendo para outras marcas, por que é concorrente meu, eu vou agregar mais 
alguma coisa pra vocês e vocês deixam e a gente fez isso, então realmente 
abandonou, a gente juntou tudo claro que houve algumas demissões na 
época, juntou duas empresas virou uma só, em questão de um ano a gente 
manteve o contrato [...] e fazer só Mormaii onde vem até hoje de 2000 até 
2009 só Mormaii (Gestor III). 
 
Em consequência da fusão e das imposições do ambiente, ainda em 2002 a 
empresa optou em retirar a marca Twest do mercado, mantendo somente a produção 
exclusiva de produtos Mormaii. O depoimento do gestor II torna evidente que a decisão 
seria diferente se dependesse da intenção e vontade dos gestores, mas a retirada da 
marca Twest ocorreu devido a três principais fatores: baixos resultados obtidos pela 
Twest, abertura do mercado para as importações e principalmente pela impossibilidade 
de se recusar a imposição pelo contrato de exclusividade da Mormaii. Neste momento, a 
empresa não visualizou uma alternativa para evitar a retirada da maca da Twest do 
mercado. Segundo os gestores a decisão ampliou os resultados financeiros, mas também 
resultou em maior proporção os riscos do negócio, como citado pelo gestor III “[...] 
Então a gente botou os ovos numa cesta só [...]”. 
 
Então a Twist começou encerrando suas atividades. Não posso dizer que a 
empresa quebrou, simplesmente encerramos porque não valia mais a pena 
aquilo. [...]. (Gestor II) 
[...] por um problema de mercado, um problema até governamental foi 
quando o Collor assumiu que ele abriu o país para o mercado externo, abriu 
as fronteira do país para a entrada do produto externo. Então isso foi uma 
crise na confecção, isso foi no Brasil todo. (Gestor II) 
A Mormaii mesmo pagando royalty, mesmo não sendo dono da Mormaii, eu 
consegui agregar mais e tô melhor. Na verdade foi uma estratégia financeira 
do que de ideologia, eu queria estar com a Twest comigo hoje, investir nela, 
mais tem aquele detalhe, a gente tem que sobreviver, então foi decisão. 
(Gestor II) 
 
Com base nas mudanças destacadas no período estratégico III, percebe-se que as 
mudanças foram muito significativas para a transformação da empresa e que segundo 
Miles e Snow (1978), o período apresenta uma estratégia com característica reativa. As 
decisões tomadas para buscar melhores resultados financeiros, como o fechamento da 
Twest, coloca em evidência uma característica de passividade frente às decisões e 
imposições externas do ambiente, como nota-se a aceitação do contrato de 
exclusividade da Mormaii sem arriscar com o desenvolvimento da marca própria. 
Houve ainda uma característica reativa (MILES; SNOW, 1978) frente às mudanças do 
ambiente, como a implementação de tecnologia para a sobrevivência frente ao 
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concorrente. Neste período, o reposicionamento da empresa se dá principalmente pela 
aceitação das mudanças impostas pelo ambiente e pela Mormaii, mais do que pelas 
decisões estratégicas dos gestores. 
Ressalta-se que a definição da estratégia reativa segundo Miles e Snow (1978), 
deve-se pelo fato do período apresentar característica predominantemente reativa, 
porém percebe-se que até 2002 – momento da fusão das marcas e a assinatura do 
contrato de exclusividade -, uma mudança apresentou características prospectoras, a 
produção de PL. Porém, analisando o período estratégico por completo, há uma 
predominância da estratégia reativa. 
Segundo a tipologia de Hrebiniak e Joyce (1985), o período estratégico 
posiciona-se claramente no quadrante IV. O comportamento reativo frente às 
imposições do ambiente. A não percepção de inovação neste período reforça que não 
havia uma estratégia clara e que a empresa se adaptava segundo suas possibilidades 
internas. 
 
4.4 Período Estratégico IV: Processo de sucessão da gestão – 2006. 
 
Em 2006 ocorreu a saída do seu gestor principal, o empreendedor/fundador para 
a entrada de três novos sócios, com poderes igualitários. Esta saída se deu pelo fato de 
que o empreendedor/fundador possuía outros empreendimentos e pela iniciativa dos 
filhos em liberar o pai para gerenciar seus outros negócios, naturalmente a empresa 
passou a ser gerenciada pela nova equipe de gestão. Esta transição foi realizada 
juridicamente para legitimar o processo e garantir a autonomia dos três novos gestores 
no processo de tomada de decisão na empresa. 
 
[...] trocou de 7 a 8 sócios para 3, aonde a gente conseguiu dar uma guinada 
pois todos trabalhavam na empresa e ainda trabalham, onde as decisões 
passaram a ser tomadas mais rápidas [...] sem precisar marcar reunião, se 
tornou muito mais rápido de estratégia, onde tem onde não tem, a gente 
conseguiu alavancar a empresa de novo, que com a saída de sócios, saem e 
levam dinheiro [...] ( Gestor III). 
 
Neste contexto nota-se a fragmentação das estratégias sucessórias da empresa, 
na preocupação dos filhos em direcionar o negócio da Twist Incobras e liberar o 
empreendedor fundador para dedicar-se aos seus negócios. Por conseqüência disso, 
pode-se dizer que simultaneamente a saída do empreendedor/fundador, houve a saída do 
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profissional contratado pela empresa para auxiliar na gestão do negócio. Este por sua 
vez, acompanhou o empreendedor/fundador para auxiliar na gestão de seus demais 
empreendimentos, dedicando-se a Twist Incobras apenas um dia por semana. 
 
[...] O fulano de tal ficou só lá e o pai não era mais sócio aqui, ele disse agora 
vocês tocam como querem [...] então ficou um bom tempo eu pedi para o 
fulano de tal vir aqui uma vez por semana, e nós pagávamos para ele até 
esses tempos, muitas coisas eu adotava, ele vinha aqui no começo duas vezes 
por semana, só no período da tarde  vinha aqui olhava, eu resumia para 
aquele dia, tal dia eu matava, e com esse tempo, questão de um ano ele vinha 
aqui no começo e dizia que vinha aqui, e não faço mais nada, você já se ligou 
em tudo pegou bastante coisa, então tu já ta formado eu vou trabalhar lá 
durante o dia inteiro, vou dizer pro teu pai que não precisa mais[...] (Gestor 
III). 
 
É possível compreender com base em Miles e Snow (1978), que a empresa 
apresenta padrões de comportamento estratégico estáveis na busca de adaptações com o 
ambiente desde 2006 até o presente momento. Foi perceptível que a empresa se mantém 
estável em relação às mudanças estratégicas em função de sua posição reativa. Esta 
estabilidade ocorre, porque a empresa atualmente atua em função da Mormaii, marca 
que a empresa possui a licença e exclusividade. A troca de gestão ocorreu com 
características da Estratégia Analítica (MILES; SNOW, 1978). Mesmo a empresa 
apresentando fortes características reativas ela se comportou de forma analítica na 
transição sucessória. Ficou evidenciado na fala dos gestores que a empresa veio se 
preparando para a transição de uma forma gradual, mas teve sempre a preocupação de 
que o processo sucessório da empresa em algum momento ia acontecer. 
Evidencia através das falas do Gestor III, que a escolha de mudança na gestão 
apresenta uma baixa escolha estratégica e em virtude do determinismo ambiental. 
Hrebiniak e Joyce (1985) citam que estas são características presentes no Quadrante IV, 
cujas características que predominam as empresas que se enquadram neste quadrante é 





O estudo buscou fazer um levantamento dos eventos e mudanças estratégicas em 
uma empresa do vestuário com um recorte longitudinal de aproximadamente 40 anos. 
Revista Iniciação Científica, v. 9, n. 1, 2011, Criciúma, Santa Catarina. ISSN 1678-7706 
25 
Mediante as entrevistas com os gestores, foi possível resgatar a história da empresa e 
desta forma analisar as mudanças estratégicas ocorridas desde a criação da empresa. 
A luz da teoria de duas teorias – Hrebiniak e Joyce (1985) e Miles e Snow 
(1978) – procurou-se identificar nas falas dos gestores padrões de comportamento 
estratégico. As análises apresentam forte predominância da tipologia estratégica 
analítica e reativa de Miles e Snow (1978) e dos quadrantes II e IV de Hrebiniak e Joyce 
(1985), fatores estes evidenciado nas falas dos gestores e categorizados com as teorias 
dos referidos autores. 
O que se pode concluir é que houve mudança significativa na empresa após 
2002, momento em que a empresas assina o contrato de exclusividade com a empresa 
Mormaii. Desde 1964, observam-se mudanças estratégicas com algumas características 
de proatividade na busca de novos mercados e oportunidades. Porém, a partir de 2002, a 
exclusividade coloca a empresas em uma posição passiva frente à Mormaii, reativa 
frente ao ambiente e aos concorrentes que dominavam o mercado. 
Atualmente a empresa assume o papel reativo e ressalta sua flexibilidade e 
agilidade frente às mudanças ocorridas no ambiente e nas ações dos principais 
concorrentes monitorados. As características podem ser observadas, no depoimento do 
Gestor III. 
 
[...] então a gente basicamente da parte estratégica, tem que monitorar as 
grandes,     porque querendo ou não elas dão as cartas nos grandes centros 
[...] a central da Mormaii é que dá as diretrizes e a gente procura seguir, 
discutir e adaptar para nosso mercado[...] você tem uma organização leve, 
ágil e que consegue se adaptar rápido a pequenas mudanças ou a grandes 
mudanças, tu pode te dar ao luxo de aguardar a um sinal bem claro de onde tu 
vai seguir e a nossa empresa consegue fazer isso. Rapidamente fazer uma 
mudança de rumo, obviamente não radical, mas [...] emergencialmente [...] 
(Gestor, III). 
 
Por fim, pode-se destacar que identificar as causas e conseqüências das 
mudanças estratégicas foram alvo deste estudo e para estudos futuros, sugere-se analisar 
decisões estratégicas de outras organizações do setor vestuarista, assim como elas 
monitoram o ambiente e como aprendem ao longo do tempo, e desta forma, observar as 
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